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曙.は じめ に
n内 小売市場 および小 売企業 を取 り巻 く環境 は大 きく変 化 して いる。海外の大手総合小売
企業 がa本 市場へ参 入 し、国内.大手小売 企業 もますます事業活動 を拡 大 してい る。 また、モ
ータ リゼーシ ョンが進み、 ライ フス タイル も変化 している。 この よ うな環境の 中で は、国内
を中心 に店舗展 開 し、事業活動 を行 ってい る ドメステ ィックな小売企業 も、 グローバル総合
小売 企業(以 降 、グ ローバ ル ・リテ イラー)、および 、グローバル競争 を意識 しつつ 、事業活
動 を展開 して い くこ とが求め られ る。その際、 これ までのよ うな店舗数 の増大、店舗の大型
化 とい った単純 な拡大路線 を追求す るような ロジ ックにのみ依 存 して 事業展 開 してい くこと
で競75することは難 しく、新 しい考 え方 のもとに経営 を行 う必要 があるだろ う。
そ こで、本論で は、まず 、 日本の小売企業 を取 り巻 く環境 、 とくに、小売 市場の変化 を振
り返 り、簡単 に整理す る。次 に、小売業 に関す る先 行研究 、お よび 、デ ィ.マン ド・チ ェーン
経営 に関す る議論 を レビューす る。 とい うの は、既存 の小売業 態 に関す る議 論は、分析 レベ
ルがあい まいで あるなどの批判 もあ り、業態論 に拘泥 す るこ とは、現実 に事業 を展開 してい
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る小売企業 に対 して何 ら益す るところがないと考 えられるか らで ある。そ こで、本論で は、個
別の流通企業において5つ の革新 が実行 され ることが成長につながると論 じる、デ ィマ ン ド・
チ ェーン経営 を レビュー し、分析枠組 み として用 いることにす る。その後 、中規模総合 小売.企
業(i;であ り、積極 的に業態転換 を行 いながら成長 を遂げている、株式会社ベイシア(z>を取 り
、一ヒげて事例研究 を行い、その 巾か ら、イ ンプ リケーシ ョンを引 き出 し、今後の研究課題 を導 き
出す ことにしたい。
2.日 本 の 小 売 企 業 を取 り巻 く環 境
現在、日本の小売企業を取 り巻 く環境は大きく変化 している。第1に、日本の小売市場は、
大規模小売店舗法などの法的規制によって保護 されてきたが、1990年以降段階的に、そのよ
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うな規 制が緩和 され るよ うにな ると、大規模な店舗 が数 多 く出店 され るよ うにな り、大型店
舗化 が顕著 になってきた(図 表1)。
第2に 、モ ータ リゼーシ ョンが進み(図 表2),ラ イ フス タイル が変化 したことなどによっ
て、 ワンス トップ ・シ ョッピング 、あるいは、 シ ョー トタイム ・シ ョッピングに対す るニー
ズが強 まって きたことも大 きな変化の1つ で ある.。
第3に 、第1の 変化の要因 ともなった、規制緩和 にともなって、 日本 の小売市場 は国際化 を
も進展 させて きた。南 と矢作(2003)によれば 、 これ まで に外 資系小売企業の 日本市場参 入
に関 し.ては、3度の ブームが あった。第1次 ブームは、7975以 降 の資本 自由化前後で、 この
ときは 、国内競争 を有利 に進め ようと した国内小売金業 か らの積極 的な働 きかけが きっかけ
とな った。子会社 を設立 した り、単独での店舗展開 は少 な く、 日本小売 企業への商品供給 や
経 営技術供与 による提携 が多か った。第2次 ブームは、1990年か らの大規模小売店舗 法の段
階的緩和 、 日本国 内のバ ブル崩壊が もた らした地価下落 な どによるプル要因に よって始 まっ
た。 その特徴 としては、①資本 を伴 う進出の増加 、② カテゴ リー ・キ ラーやSPA(自 社 ブラ
ン ド商品の製造小売企業)な どの専門小売企業の 出店 、③ アメ リカの小売企業の増加、な ど
が挙げ られてい る。1990年代 後半には、第3次 ブームがおとずれ 、100%子.会社 や過半数の資
本 を保有す る合弁会社 、あ るいはM&Aな どを屠 いた、よ り積極 的 な意図 をもったものが 多
くみ られ た。 また参入 して きた小売企業 も、総合小売 企業 であ る、 ウォルマ ー トや カル フー
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ル(3;、コス トコなど、グ ローバル に店舗pryしてい る もの も多い(図 表3)。
と りわ け、第3の 変化 は極 めて大 きなイ ンパ ク トを 日本の小売 市場 および小売 企業 に与 え
たとい える。 とい うの も、 日本 の小売 市場 が開 かれ、グ ローバル ・リテ イラーが 日本市場へ
参入 す るよ うになった結果 、 日本 国内.市場 におけ る競 争 は激化 す るとされ、 日本の小売企業
はよ り戦略的 に行動す る必要 に迫 らztるようにな ったか らで あ る。 グローバル ・リテイラー
のグ ローバル な事業展 開、お よび、 日本市場へ参 入す るグローバ ル ・リテイラーの増加 に対
応 す るよ うに、国内 の大手総合小 売企業で ある、 イオ ンや.イトー ヨーカ堂 などは、アジアを
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中心 に積極 的な国際展 開 を図 りなが ら、国内市場 において は、大規模 な店舗 を展 開す ると同
時 に、店舗数 を増加 させ るなど、拡大化傾向 を示 してい る。
この よ うな激 しい競争環境 の もとでは、現時 点においては 日本国内市場 のみ を ター ゲ ッ ト
と して いる、 ドメステ ィックな総合小売企業 も、単に国内市場 のみに焦点 を当て、国内小売
企業 のみ をライバ ル と して認 識す るので はな く、グ ローバル ・リテイ ラー、 あるいは グロー
バル競 争 を意識 して 、業態の革新 や経営の革新 を行 いなが ら、事業活動 を展開 して いかな く
て は.ならな くなっている。.
3.小売業.に関する先行研究
新 しい小売業態 が発生 し、発展 してい くプロセスを解 明、説 明す るため に、多 くの研究者
が仮説 を提示 し、 さま ざまな議論 が これ まで に展 開 されて きている。た とえば 、小売 の輪仮
説(a;、アコーデ ィオン仮説(Hollander,1966)、真空 地帯仮説(Nielsen,1966)、小売 の3つ
の輪仮説(lsraeli,1973)、弁証法仮説(Gist,1968;MaronickandWalker,1978)、小 売 ライ
フサ イクル仮説(Davidson,Bates,andBass,1976)などがある。これ らの仮説 および議論に
対 して、 これ らの検証 を意図 したものや批判的検討 も数多 く行 われ ている.
また、別の視点 からの小売業醗究 と しては、供給.者で.あるメーカーか ら消 費者 まで を結ぶ、
一連 の業務のつなが りで あるサプ ラ.イ・チ ェー ンに注 目して、顧客 にとっての価値 を創造す
る、製品、サー ビス、情報 を提供 してい る、原材料 の供給者 か ら最終消 費者 までのすべ ての
ビジネス ・プロセスを統合 する(Copper,M.c.,D.MLamberi,and).n,Pagh,1997)、サプ
ラ.イ・チェー ン ・マネ ジメ ン トに関 する研 究 も数多 く見 られ る。 とくに、流通企業 の立場で
とhえ る際には、消 費者 に直接接 す ることか ら、消 費者 の要求 を優先 す る必要 があるために、
3LAA開発 か ら販売 、提供 まで を一貫 させ た、継続 的 プロセスとと らえた上 で 、デ ィマ ン ド ・
チ ェー ンと呼 ばれ ることもある.
他 方、最近では、企業聞のつ なが りの効ireな ど企 業間関係に フ ォーカス した サプラ イ ・
チェー ンあるいはデ ィマ ン ド ・チェー ンとは別 に、個別企業 内、特に流通企業 の本部 一店舗
の 関係 、す なわち企業 内関係 に フ ォーカ スをあて た 「デ ィマ ン ド ・チ ェー ン経 営」(小川 ,
200⑪,2001)が提唱 されてい る。デ ィマ ン ド ・チ ェー ン経営 とは、既 存の サプ ライ ・チェーン
やデ ィマン ド ・チ ェー ンと名称 は似 てい るが、「本部 で創造 され る知識 に加 えて 、顧客や店舗
が生 み出す知恵や知識 を組織全体 に還流 させ 、活 か しなが ら成長 を図 る仕組み」(小川 ,2000,
zoos)のことで、必 ず しも本部のみ が中心 とな って:事業 を運営す るのでは な く、本都 と店舗
が協調 して事業 を行 うことであ る。 もちろん、デ ィマ ン ド・チ ェーン経 営にお いて、企業 間
関係 が無視 され るとい うこ とで はな く、企業 間関係 と同時に企業 内関係 に もフォーカス し、
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事業 の効率化、成長 を追.求す ることになる。
さらに、小川 は、デ ィマ ン ド ・チ ェ・.一ン経営 を確 立 し、成長 を遂 げた企業 は、①在庫 に関
す るロス、②機 会損失の ロス、の2つ のr.スの発生 を防 ぐとい う具 体的 目標 に取 り組 み、 そ
れ を達成す るために、①取Si制度革新 、②営業革 新 、③組織革 新、④ コ ミュニケ ーシ ョン革
新、⑤物流革 新、の5つ の組織 的対応 を行 っていた と論 じてい る。具体的 には、返 品制度 を
完全 買取制に変.sするなど、既存の商慣行 を草新 し、自 らにrし い条件 を課す ことに よって 、
仕 入れ と販 売 を工夫 するよ うにな る。.その成果.として 、低 価格仕 入れや取 引先 な どの よ りす
ぐれ た経営 資源 の獲得 が可能にな る。売上 高や利 益額 などの 目に見 える成 果 を重視す る従来
の管理方法 か ら、成 果に至 るプ ロセスを管理 、重視 す る方 法へ変更 す ることに よって 、組織
全体で さま ざまな工夫をす ることにな り、優 れ た営業 ノウハ ウが共有 で き、陳腐化 した活動
が迅速 に修正 で きるようにな る。 また、個別 店舗 ごとの対応 と企業 としての効率性 との二律
背反す る問題 を解決す るために、本部一店舗 間関係の革新 の実行や、社員へ与 えるインセ ン
テ ィブの工 夫 を行 う。その結果、地域 ごとの多様性 に対応 で きると同時に、企業 と しての効
率性 を向上 させ ることがで きる。 これ までの本部 か ら店舗 へ とい う一方向的 な情報の流 れで
は な く、本 部一 店舗間や店舗 一.r5舗間で双 方向的 に情報交換 す ることによって 、固定 化 した
マニ ュアル経営の隈.界も克服す る ことがで きる。市場 の変化に きめ細か く対応 で きるよ うな
物流 シ ステ ムを確立す ることが 、多様 な顧客の要求 に応 えるこ とにつ なが る。前者2つ の革
新 は直接 的に 目に見 える成果 に結びつ くが、よ り重要 なのは、 それ らを支 える支柱 とな る後
者3つ の革新で あると論 じている。
これ までの小売業に関す る先行研究 の 多 くは、小売業 全体 にかかわ る業態 に関 して論 じら
れ てい るもので あった。 また、個別企業 を対象 に した もので あった場合 で も、ウ ォルマ ー ト
や カル フール などの グローバル ・リテ イラーや、..Tオン、 イ トー ヨーカ堂 などの国内大手総
合小売企業 、あるいは、専門小売企 業や コンビニエ ンスス トア 〔5}などを事例 と して取 り上 げ
たものが多い。
しか しなが ら、地方 に本部 を置 く、 中規 模総 合小 売企業 を対 象に、その成 長の源泉 は何 か
を解 明 しよ うとした研究は比較的少ない 〔6;。そこで、本 論では、中規模総合小売企業で ある、
株式会社 ベ イシア を事例 と して取 り上げ、 「デ ィマ ン ド・チェー ン経営」 におけ る5つの革新
を分析 の枠組み として用 い ることに し、同社.の成 長 プロセスを確認.分 析.する。ベ イシアを
取 り上 げるの は、近年 、総合小売企 業の不振 が取 り沙汰 さfit,本業以外が利益の 中心 となっ
てい る大手総合小売企業 もみ られ る中、本業で利益 を確保 し、成長 を遂 げて いるからで ある。
その後、 インプ リケーシ ョンを引 き患 し、.今後の研究課題 を提示す ることに したい。
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4.事 例 研 究(7)
ベイシアは、1958年に衣料 品を扱 う小売企業 と して創業 し(a;、1968年に住関連商品、続い
て1971年に食品 を導 入 し、総合小売企業 となった。1973年か らGMS業 態 による店舗展 開 を
行 っていたが 、2000年にスーパ ーセ ン.ター を初 出店 して.以降 、現在 、スーパ ーセンター19店
舗、バ ラエテ ィス トア18店舗 を含む.、.計89店舗.を、北関東 を中心 に地域 を限定.して出店 して.
い る(9]。また、グループ内には、t一 ムセンター、 コンビニエ ンスス トアなどが あるas〕。
事例 を見てい くうえで、同社 が、どのよ うなプ ロセスで事業展開 を図 り、成 長 して きたの
か を簡略化 して図示 したのが、図表4の よ うなフ レームで ある。本 事例の分析 において 、成
長に至 るプ ロセ スの 中で、 目に見 える業態 などの変化 と同時に、 その裏側 でどのよ うな変化
があったのか をと らえ ることが重要で あ り、その際 、デ ィマ ン ド ・チ ェー ン経営 の コンセプ
トが効いてい ると想定 され る。
図表4本 事例のフレーム
匪錘亜]
サ・竺 ⇒/ぐ 糎
「函
十
パ ラエ ティストア
十
ホ.・ム セ ン.ター
(グル ー.一プ会 社)
(成 長)～這一.　
出所:筆者作成
4-i.ト ップの 意 思 決 定
同社社 長は 、地方 の総合小売企業で あったに もかかわ らず 、1980年代 にはすで にアメ リ.カ、
ヨーロ ッパ などへの視察 を何度 とな く繰 り返 した。 その結果 、欧 米の小売企業 、 とくにウォ
ル マー トの規模 やそれ に起因す るtt:入れ能 力、販売管理費比 率の低 さな どをテ コと し/:p一
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コス!・経 営な どを 目の:当た りに して、大 いにfL機1を 感 じた。 そ して、いち早 く、グ ローバ
ル な発想 を もって、海外 か らの調達 を進展 させ ると同時 に、ローコス ト経 営 を確立 し、 日本
型 スーパ ーセンター(u;を導入 しよ うと考 えていた(12]。同時 に、グ ローバル ・リテイ ラー を
強烈 に意識 し、「d外資がいつや って きて も対応で きる体制 をとらなければ』 とい う提.uをし
てい た」 とい う。 また、「中央の方 が競争 が激 しいとい うが、地方の方 が、土地代 が安 く出店
が容易 な分 、中央 か らも攻め込 まれやすい。地方で生 き残 るためには、革 新 を続 ける しか な
い」 と常 に新たな ことに取 り組 んで い る。その.よ.う..な社長か らの提言や社長 との意見交換は,
毎週行 われ る、社長以下部.長以上 が出席 す る業務改革会議 で行 われ てい る。毎 月1度 行わ れ
る会議で は、各店舗の店長 も出席 して、率直 に意.見交換が行われている。
また、社長の意思決定 は非 常に迅 速で、「巧遅 は拙速 に如かず」 とい う孫 子の兵法 の言葉 を
好 んで用 い(]3;、「経営 には感 受性 と実行力が必要 だ。感 じたことを直 ちに実行 しては じめて 、
他社 よ りも一歩先 を行 くことがで きる。感 じた ことに敏感 に反応す る ことが経営者の役割だ」
と述べ ている(1a;。同時 に、意思 決定のみな らず 、行動の迅速 さ、 さらには、変化の早 さに も
目を見張 るものがある。た とえば 、1995年、衣 食住 に関す る商品すべて を ワンフロアで提 供
し始 め、「今後の主力業態」 とす るも、6店舗 出店 した段 階で、業績が 目標 に到 達 しない とわ
かる と、直ちに出店打 ち止め を決定 した。 しか し、2000年には、業態の改善 を図 って、 ワン
フロアの 日本型スーパ ーセ ンター を導入 してい る。あるジ ャ.スコ.(現.イオ ン)系 専門 店幹 部
が、「過 去 を捨て る潔 さは 目を見張 らせ る ものが ある」(is;とい うよ うに、意 思決定 と行動 、
変化 の速 さは際立 ってい る。また、社員 も 「朝令暮改社長 」と呼ぶほ どに、過 去 にこだわ ら
ない、すばやい行動 と意思 決定の転換 を行 う。
しか しなが ら、その変わ り身の速 さともい えるよ うなスe一 ド感覚 とは裏腹 に、非常 に合
理 的かつ周到 な一面 ももって お り、新業態店 を,4;店す る際 には、必ず実験 店 を用 いる。 また、
取 引先か らの礼品の類い も受 け取 らず 、「業界団体や財界活動 に一一切 かか矛)らない」(サ ンデ
ンの牛久保守 司相談役)tts7ことなども、 ロー コス ト経営 を確立 するためには不必要である と
考 えられ る要素 を極 力排除 しようとす る、.合理 的思想 の現れ であろ う。
??
?
4-2.事 業環 鏡 の 変 化
経 営環境変化の 中、同社 は、 トップ.主導の もと.生 き残 りをか け、 ウォル マー トを手本 と
して、「フン.ストップ ・シ ョッピング あるいは シa一 トタイム ・シ ョッピング(IZIを提供す る」
日本型 スーパーセンターを開発 、導 人 した。現在4#,北関東 を中心 に、地域 を限定 しな.がら、
国内総合小売企業の 中で は最 も多い19店舗 を展 開 している。
郊外型店舗 とスーパ ーセ ンターが増加 した結 果、市街地 の店舗 が少 な くな り、「お年寄 りや
車 をもたない人 は郊外へ 買い物 に来 られないjた め 、あるいは、 スーパ ーセ ンターとスーパ
ーセンターとの間の隙 間の商圏で 、スーパ ーセ ンターの 「衛星 的Jな 存在 として、バ ラエ テ
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イス トア 〔18:の出店 を開始 した。これ は、経営理念の'"r⑪rtheCustomers"の追求 とｰBeisia
isDedicatedroChallenge"をモ ッ1一 に、時代 や社会 のニー.ズに適応す るために、「業態 開発
を積極 的に行っている」 ことの表 れで あろう。 また、 「.バラエテ ィス トアの ような小型店 の場
合 、出店速度 が速 くな ること」 も理 由の ユつで ある。現在 は、スーパ ーセンターとバ ラエ テ
ィス トアの2つ を両輪 として店舗 を展開 して いる。
4一.3..エブ リデ ー ・ロー.プラ イ.スを実 現 す..る.ため.のロ.一...コ.ス...卜.体制 の実 現
同社 の経 営基本方針 のひ とつ は、 「エ ブ リデー ・ロープ ライス(EDLP)の 実践」 で あ り、
基本 的 に全店舗 で同 じ値段 で商品 を提供 してい る。 これ を具体化す るために、そ して、 「商圏
内の人 口が少 な く、競合 他社の参入 が容易で あるために、徹底 した ロー コス トが欠かせ なか
った」 ことか ら、エブ リデー ・ローコス トを徹底 させ ようと して いる。具 体的には、店舗経
費の削減 、人件 費の管理、仕入 れ条件 の改善 、の3つ を柱 にロー コス ト経営 の徹底 を図 って
い る。
同社 は、店舗 を出店す るに際 して、徹底 的に初期投 資 を計算 し、「店舗建設費 と在庫 額 を加
えた投 資 が、年間約3回 転 す るこ と」が 出店 基準 とな ってい る。初 期投 資 を抑 えるため に、
基本的にはf地 も 「買い上 げるの ではなく、 リース」契約で あ り、r過大投資は絶紺 や らない」
ともい う。いか に店舗建設 コス トを.抑えるかに対す る解 答の1つ が、 ワンフロアの 「ス ーパ
ーセ ンター」 の導入 だったので ある。
また、小売企業で は、人 にかかわ るコス トも非 常に大 きい。そのため、パ ー ト従業員 の活
用 も推 進 してい る。同時 に、他県へ のN,店に際 しては、本部 などか らの赴任社員 はで きるだ
け減 ら し、地元 で社 員 やパ ー ト従業員 を採用す ることによ って 、経 費の削 減 を図 って い る。
この こ とは、副次 的効果 を もた らし、出店 した地域 の慣 習や競合店 の動 向、消 費者の嗜好 な
どを理解す るのに も役立っている。
また、同社は、「一番難 しいの は、人材の確保 、教膏 だ し、そここそが重要」で あるとri
し、教育制度 の充実(19:を図 ると同時 に、社 員へ利益 を還元 す るような制度 も取 り入れて い
る。た とえば 、「プ ロフィッ ト.・シェァ リング」制 度 を導.入し、通常 の賞与以外 に、1年 間の
決算 の後 、経 常利益全体 の うち...・定の割合.を、パ ー ト従業 員を含め た社 員 に還元 して いる。
ただ し、先に述べ たよ うに、パ ー ト、アルバ イ ト比 率 が高い ことな どもあ り、店舗 内での作
業 を効率 化 し、 よりシンプル なオペ レー シ ョンで進 ませ るために、作業手順 や作業環境 の改
善、設備 、情報管理な どを本部がサポー トしてい る(tO;。
もう1つ の柱で ある、仕入れ条件の改善 を図 るため に、同社 は、「返 品 ・手形 な き経営 」の
確 立 を図 り、「現金 月zn払 い」 と 「買取 制」 を導 入 してい る。 それ に よって、「よい商 品の
情報 とか 、よい商品をよ り安 く提供 して くれ.るとい うことがある」 とい う。 また 、グル ープ
内別 会社 、ホームセ ンターな どと共同で商 品を仕.入れ ることによって、大量仕入れが可能 に
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な り、仕入れ条件 の改善 につなが ってい るとい う。
4-4e新 業 態 導 入 牽 補 完 す る組 織 変 革
スーパ ーセ ンター を導 入す るにあた って、組織的 な変化 も生 じた。 図表5は ベ イシアが展
開 している店舗 と成長 の源泉 と考 えられ る革 新の内容 を表 した もので ある。具体的 な新 セク
シ ョンとして 「販売効率改善部」、「作業改善部J、「亙丁鑑進 部」 などが設置 された。 これ らは、
「スーパ ーセンター形式 を取 り入れて、安.く.売.るこ..とで、物 量が動 くと.いうことに絡 めてでき
た」 セクシ ョンで 、新 しい業態の導 入 と組織変革 とは相互 補完 的な関係に あるとい える。 た
とえば 、販売効率改善部 は、売場の レイア ウ トの改善 を専 門 に担 当す る.部署で あるが 、これ
は一般的 な商品部の役割 を分化 した もの であ る。 この ことは、売場 の効率化 を図 るという目
的 と同時に、消費者 が買 いやすい レイァウ トを心が けてい る表れで もあ り、また、「売 り場の
レイアウ トこそが小売業 の ノウハ ウ」 とい う トップの考 えを具現化 した もので もあろう。 ま
た、店舗 内作業 をよ り単純 化す るための仕組みづ くりに も力 を入 れてい る。た とえば、生鮮
の作 業室は 「ドライシステム」 を採用 して 、運動靴で も作業 がで きる ように なってい る。 さ
らに、30年近 くか けて情報 シ.ステムを開発 し、各店舗 や分野 ご との販売デ ータ、および 、店
舗 ごとの商圏調査、競合店 や先 行店 に関す る情報 を収集 し、効率分析 や生産性管理 を行 って
い る。 こうした コンピュー タを使 っての デー タ管理 は、主 に同社 の流 通技 術研究所が行 って
いる。
図表5展 開業態と成長の源泉
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.スー パ ーセ ンター を導 入す ると同時に、店舗 数やG_1'lfl構成比 が増大す ることにともなって、
自社専門の物流 セ ンター を設置 した。独立 した物流会社 を利 用す る場 合、店舗の都合 とは関
係 な く物流 を行 うこ とにな るが、自社 内物流 部門だ と、各店舗 に分散 してい た作業 をセンタ
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一に集 中 させる ことによ って、作業効率 がr.がり、 卜一タルでの コス トも抑 え られ る ことに
なる。 とい うの も、「自社内の物 流会社が ないと、改善、改革 もで きないとい うこと」 に なる
か らで ある。物流 セ ンターができたこ とによって、「店舗 での作業量 がかなり減 り」、 「会社全
体の労働分配率は最近2-3%ず つ年 々よ くなって きている」 とい う。
以上の組織的 な変化 に対す る成 果に関 して、大 チ総合小 売企業で あるイオ ン、 イ トー ヨー
カ堂 と比較 してみて も、ベ イシァが最 も重要 な指 標の1つ で あると している、販売管 理費比
率 は低 く、総資本 回転 率は高 くな って いる(図 表6・7)。 これは、 目に見 える成果の み でな
く、成果 に至 るプロセスと して の作 業の効率化や販売効 率の改善 な どが、実際 に効果 を発揮
した結 果 とい えよ う。 また、売 上高 、経常利 益 に関 して も、 スーパ ーセ ンターを導 入 した
2000年以降 、上昇 してい る(図 表8・9)。
しかしなが ら、スーパーセンターに対 しては 「広す ぎて疲 れる」 や 「欲 しいもの がない」(2t;
な どといった、否定的な意見 も聞かれ る。それに対 して、ベ イシアは、ｰBeisiaisDedicated
toChallenge"をモ ッ トーに、時代 や社 会のニ ーズ に適応す るために、「業態開発 を積極 的 に
行 い」、バ ラエテ ィス トアなど新 しい業態の導入や グル ープ企業のホ ームセ ンター との 共同出
図表6販 売管理費比率
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図表7総 資本回転率
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店 を行 うことで新 しい業態の組 み合 わせ に取 り組 むな ど、常 に 「革 新 を求 め」て 、新業態 を
導入 した り、組織の変革 を図 ってい る。「バ ラエ ティス トアは.スー パ ーセンター以上 にコス ト
や販管 費比 率に シビアにな らな くてはな らない」ので 、そ こでの経験 や ノウハ ウをフ ィー ド
バ ックす ることは有益で ある。 また、ホームセ ンター と共 同出店す ることによって、 ホーム
セン ターでは平 日客 が、べ.イシァでは土 日客が増 える とい う効 果 がもた らされ ているともい
う。
革新の キーとなるような意見や アイデア を得 るのには、「文鎮型組織」 と称す る、非常 にフ
ラ ッ トな組織構 造が大いに寄与 してい るとい えよう。 たとえば、毎 月1度 行 われ る会議では 、
各店舗の店 長 も出席 して率直 に意見交換を行 い、"managementbywalkingaround"を実践 す
るために、幹部社員 なども店舗へ しば しば訪 れ、コ ミュニケーシ ョンの場 をもっている。
?
?
5.お わ.りに
以上、事例 研究 でみて きたよ うに、ベイシァは、 かな り.早い時期 か ら、「返 品 ・手形 なき経
営」の下、 「現金 月2回 払い」 と 「買取制」 を実行す ることによって、取 引先 か らよりよい情
報や商品 を提供 され るように なる と同時 に、低価格 仕入 れが可能に なった。 また、売...ヒ高や
粗利益 よ りも販売 管理費比率 と投資回転率 を重視 す るこ とで、成果 に至 るプロセスに 目を向
けてい る。 「プロフ ィッ ト ・シェァ リング」な どの.インセンテ ィブ制度 を導入 し、社員の モチ
ベ ーシ ョンを上 げるよ うなシステムを構築 す ると同時 に、各店店長 も参加す る月1度 の会議
や フラ ッ トな 「文鎮型組織」構造 に よって、本 部 一店舗 間の率直 な意見交換 が促進 され てい
る。 さらに、店舗数 と食料品の取扱量 の増加 にともなって、 自社 内の物流会社 を持つ ことに
よって、店舗内作業が効率化 され、物流 にかかるコス トが削減 されている。
このよ うにみてみ ると、小川(2000,2001)の議 論す る、①取 引制 度革新 、②営業革 新 、
③組織革 新、④ コ ミュニ ケーシ ョン革新、⑤物流 革新 、の5つ の革新 を実行 する、デ ィマ ン
ド ・チ ェー ン経営 を、ベ イシア も意 圏的か否 かは別 として 、実 行 して いた とい えるだ ろ う。
これ は、経営理念 の"FortheCustomers"を徹底的 に追求 するために、上述 したような行動
が行 われ てきた結果 ともい えるだ ろう。
しか しなが ら、ベ イシアの場合 、単 にデ ィマ ン ド ・チ ェー ン経 営 を実践す ることに よって
のみ、成長 を遂 げたわ けで はないと考 えられ る。お そら く、それ以外の成長 、成功の源泉 が
隠 されてい るであろ う。 そこで 、今回の事例研究 か ら、い くつ かの インプ リケーシ ョンを引
き出すこ とに したい。
まず、第1に 、「中央の方 が競 争が激 しい とい うが 、地方 の方 が、土地代が安 く出店 が容 易
な分、 中央 か らも攻 め込 まれやす い。地方 で生 き残 るためには、.革新 を続 ける しかない」 と
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い う社長 の言葉か らもい えるよ うに、「地方であることが、革新の必要性 を生 じさせ る」 とい
えるのではないか。実際、地方.にい る方が、大局的 に物事 を見 るこ とがで き.、客観 的 に戦略
をと らえることがで きるともいわれてい る し、顧客数の少 ない地方 であ るか らこそ、 より積
極的な戦略的行動 をとることによって、来店客数 を増大 させ.ることが必要 になるといえるだろ
.うロ
第2に 、「中規模 であ るため に」、 コァ事業 が侮 で あるか とい うこ とが明確 にな り、 その た
めに、.コア事業で あるスーパ マに注力す ることがで きるとIP7時に、変化 に対 してすばや い対
応 が可能 になるため 「柔軟性 が高 く、.スピー ドが速 くなる」 とい えるので はないか。
第3に 、スーパ ー セン ター といった業態だ けで な く、バ ラエテ.イス トア を組み合 わせ 、 さ
らに、グループ内企業で あるホームセ ンタ.一との共 同仕入れ や共 同出店 などを活用 してい る
ことか ら 「複 数の業態 を組み合 わせ てい るため に、相乗効果 が生 まれ」成長 を遂 げてい るの
で はないだろ うか。 もち ろん、管理 ・調整 コス トの増大 が見込 まれ るが、平 日客 の多いベ イ
シアと土B客 の 多いホーム センターの共同出店に よって、来店客数 におけ る相乗効果 が見込
まれ るとい う。
本論 は、大 きく変化 してい る日本小売市場 について整理 し、小売業 にかかわ る先行研究 を
簡単 に レビJ.し た。小川(2000;zom)によると、成長 した小売企業 は5つ の革新 を達成 し、
デ ィマ ン ド ・チ ェーン経営 を行 ってい たが、本論 の事例 のベ イシアも、デ ィマ ン ド・チェー
ン経営 を実行 していた といえるだ ろう。 しか しなが ら、ベイシアの場合 、デ ィマ ン ド ・チェ
ー ン経営 を実行 し.ていた とい う理 由以外 にも、成長 の源泉 と見込 まれ る ものが あるようで あ
る。 そこ.で、その後 、今 回の事例研究 か ら、い くつ かの インプ リケーシ ョンを引 き出 した。
最後 に、.今後 の研 究課題 を述べ て.、.終わ りに したい。今 回の事例 は、1社 の事例 か ら引 き
出 した もので あるために、他 の企業 を取 り..ヒげ、.詳細 に調査 、検証 す ることが必要にな ると
思われ る。 また、どの程度 の業 態の組 み合わせ、 あるいは、どのよ うな種類の業態 の組 み合
わせ が、最 も効果的で あ り1、大 きな相乗効 果 を生み出すか 、と.いう点につ いて も検証 す る必
要 があ ろ う。 また、ベ イシア を今後 も追跡 調査す ることによって 、規 模が よ り大 きくなった
際 に どの ような変革 が行われ るか を確認 す ることがで きるで あろ う。 とい うの も、中規模 で
あるがゆ.えに、:.トップの,4,思決定 が速や かに組織 全体に行 き渡 り、迅 速に実行 に移せ ている
とい う可能性 も否定 で きない し、既存 の大手総合小売 企業 とは異 な り、本業で ある.スー パ ー
に注力 し、買収等 によ る規 模の拡大 をこれ まで用 いていないため に、イオ ンなどとは異 なっ
た経路で成長 し、変革 を行 うと思 われ るか らである。 また、グル ープ他社 について も調査す
ることによって 、よ り広 が りの ある研究 がで き.ると考 え る。 さらに、グ ローバル競争 が激化
し、 日本の小売市場 もその中に組み込 まれつつ あることを考 え ると、現時 点では海外へ出店
していない ドメステ ィックな小 売企業 で あって も、グローバル競 争の視点 をもって事業 を行
うことが必要 となること、ベイ シァの トップ以.下社員 もグローバ ル ・リテイ ラーの存在や グ
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C一 バル競争 を意識 しているこ とか ら、グローバル競争 の視 点か ら、.本論の ような事例 を.見
ること も重要 とな ると考 える。
1謝辞 】
ベイシアの事例研究にあたっては、柳沢敬氏(ベ イシァ経営企画部長兼広報部長)と 神戸
達也氏(ロ ジスティクス事業部部長)か ら調査へのご協力、貴重な情報を提供 していただ き
..ま...した。....ここに記 して、感謝.の意 を表.します。
【注 】
(1)「中規 模」 とい う用 語 の 定 義 は難 しい が 、 本 論 で 取 り上 げ る 事 例 は、 全 国 スー パ ー 、地 域 ス ー パ ー 、
地 方 ス ー パ ー の 分 類 で は 、 地 域 ス ーパ ー に分 類 され て い る こ と と、 地 域 ス ーパ ー に お け る売 上 高 ラ
ン キ ングie位 に は 入 っ て い な い(日 経MJト レ ン ド情 報 源2005年度 版)こ とな どか ら、 「中規 模 総
合 小 売 企 業 」 と した。
(2)株式 会 社 ベ イ シ ア は 、 食 品 に 注 力 しつ つ 店 舗 を展 開 す る総 合 小 売 企 業 で あ る 。 近 年 は 、 イ オ ン が
2006年以 降 北 海 道 、 東 北 、関 西 地 区 で 集 中 出店 を計 画 し(日 経 流 通 新 聞2004年ii月17日)、2005
年 度 は イ オ ン.単体 で10店 舗 出 店r定 で あ る(日 経 流 通 新 聞2005年4月1日)ス ー パ ー セ ン タ ー を 国
内 で最 も多 く出 店 して い る小 売企 業 で あ る。 同 社 に関 して の 詳 しい情 報 は、 同 社 ホ ー ムペ ー ジhtto
www.beisiaw.iを参deのこ と。 ま た.,同社 の 名 称 は 、BENE(「良 い 」 とか 「善 二 とい う意 昧 〉
とisrva(旧社 名 の 「いせ や.1)を組 み 合 わ せ た もの 。CI(コ ーtレ ー ト ・ア.イデ ン テ ィテ ィ)導
入 の.一環 で もあ っ た。
(3)カル フ ール は 、 日本 国 内8店 舗 を イ オ ンへ 売 却 し、撤 退 す る こ とを 決 定 し た。 イ オ ンは 、 カル フ ー
ル の 食rinY'1関連 のPB(プ ラ イベ ー トブ ラ ン ド、 独 臼企 画)商 品 を 日本 国 内 で独 占販 売 す る権 利 を
得 る こ とに な る(n本 経 済 新 聞2005年3A9、11日)。
(4)小売 の 輪仮 説 はMcNair(1.958)が捉 唱 し、Hollander(1960)が批 半1的に検 討 し、 そ の後 の 理 論 的
展 開 を加 速 させ た(小 川,1993)。そ れ ぞ れ の 仮 説 お よび そ の 検 討 に つ い て は 、McNair(1958)、
Hollander(1960,1966),Nielsen(1966)_Izraeli(1973),Gist(1968),MaronickandWalker
(197E)、Davidson,Bates,andBass(/996).Brown(]9S7,1990)、向L[. (1985,1.986)、高 嶋
(2003)、加 藤(1998)、小 川(]993)、関根(1985)、原 田(2003)、青 木(1999)など参 照 。
(5)小川(zaoo)は 、 『デ ィマ ン ド ・チLン 経 営 』 の}.で、成 長 を遂 げ た流 適 企 業 が 行 っ た革 新 を 、 フ
ァー ス トリテ イ リ ングや しま む らな どの 専 門 小 売.企業 や セ ブ ンー.イレ ブ ンな どの コ ン ビニ エ ンス ス ト
アな ど を取 り上 げ 、 詳 述 して い る。 川 邉(1994,2063)は、 ア メ リカ の セ ブ ンーイ レブ ンの 指 導 の も
とに 誕 生 した 日木 の セ ブ ン イー レ ブ ン が 、い か に独 自の ビ ジ ネ ス モ デル を作 り...ヒげ、 ア メ リカ の セ ブ
ン イー レ ブ ンを 凌 駕 ・指 導 す る に至 っ た か を詳 細 にmniじて い る。
(6)もち ろ ん,中 小 規 模 の小 売 企 業 を事 例 と して 取 り上 げ た 研 究 も存 在 す る(矢 作,1997;水野 ・小 川,
2004;水野,2005など)。 た と えば 、 水 野 ・小 川(2004)は 、 中小 規 模 の 食 品 ス ーパ ーで あ る関 西.ス
ーパ ーマ ー ケ ッ トを 事例 と して 取 り上 げ 、 自社 で 開 発 し た ノ ウ..ハウ を公 開 す る こと に よ って 、 競 争
優 位 を獲 得 した こ と、 ま た 、.ノウ ハ ウ公 開 を も た ら した背 景 につ い て詳 しく論 じて い る。
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(7>事例 研 究 は 、2004年9月23日 にベ イ シ ア経 営 企 画 部 長 兼 広 報 部 長 の 柳 沢 敬 氏 、2005年5月9日 に柳
沢敬 氏 お よ び ロ ジス テ ィ ク スosl'tiの神 戸 達 也 氏 に対 して行 わ れ た イ ン タ ビ ュ ー調 査 や 内部 資 料 に よ
る1次 デ ー タ 、お よび 同 社 ホー ムベ ー ジ、 新 聞 や雑 誌 等 に よ る2次 デ ー タに基 づ いて 行 う。
(8>創業 当時 の.名称 は 「株 式 会 社 い せ や 」 で あ った が 、1997=に1.株式 会 社 ベ イ シ ア」 へ 社.名を変 更 し
た。
(9)2005年7月13目現 在 。 北 関 東 を中 心 に出 店 して い た埋 由 と して は 、 創 業 の 地(群 馬 県)で あ る と い
う こ と、 モ ー タ リゼ ー シ ョ.ンが 進展 して い た こ とな ど が あ げ ら れ よ う。 ベ イ シア の ス ーパ ー セ ン タ
ー とは 、 売 場 面X10,000-15,006miのワ ンフu、ア.の売 場 に 衣 食住 、...日常 生 活 に 必 要 な 商 品 を幅広
く品 揃 え して低 価 格 で 提 供 す る業 態 の こ と.'¥ラエ テ ィス トア は 、売 場.面積1,000m2前後 の 、 小 商
圏対 応 型 の 中 型 店 で 、生 鮮 食 品 を除 く冷 凍 食ini、鮒Il食品 な どの 食 品.、軽衣 料 、 生 活 消耗 品 に 絞 り
込 ん で 、 コ ン ビニ エ ン ス性 を追 求 した店 舗 形態 で あ る。 ご く最 近 で は 、 生鮮 食 品 を足 し こん だ 店舗
を出店 す る な ど、 新 た な取 り組 み を続 けて い る。
(10)ペイ シ ア は 、徹 底 した シ ン プル 経 営 を行 って い る。1989年に は ホ ー ム セ ン ター 部 門 を 分社 化 、 ホ ー
ム セ ン タ ー も コ ン ビニ エ ン ス ス トア もグ ル ー プ 内別 会 社 で あ る。
(11>ウォル マ ー トの 展 開 す るス ーパ ー セ ン ター よ り多少 売 場 面 積 の 小 さい 、10,000-15,000m'でワ ン フ
ロ アの 売 場 に 日本 の消 費 習 慣 に合 わ せ て 、衣 食 住 、 日常 生 活 に 必 要 な 商 品 を、 幅 広 く品揃 え して低
価 格 で 提供 して い る。
(12)1997年か ら2001年まで の 聞 、 英 系 メジ ャー 、 ブ リテ ィ ッ シ ュ ・ベ トロ リ ア ム(BP)と 結 ん だ 、 セ
ル フ販 売 対 応 の ガ ソ リ ンス タ ン ドな ど に関 す る業 務 提 携 の 経 験 か ら、 多 くの こ と を再 認 識 、学 醤 し
た とい う。 た と え ば 、 「セ ル フ とい う部 分 は、 コ ス トを下 げ る 要 因 に な る」 とか 、 「外 資 は非 常 に合
理 的 で あ る。 も た もた して て も仕 方 な い か ら、 とす ぐや め て し ま った 」 な ど、 実 際 に 同社 が 行 って
きた こ とを 再認 識 す る機 会 に な っ た と 同aに 、海 外 の 巨 大 資 本 の 持 つ 力 を癌 感 した とい う。
(13)同社 幹部 へ の イ ンタ ビ ュ ーの 中で も よ く聞 か れ た 。
(14)日経 経 済 新 聞 地 方 経 済 面1999年10月is口。
(15)日経 流 通 新 聞1997年liti6N。
(16)「特 集 稼 ぐ巨*lfi一ベ イ シ ア グ ル ー プの 超 効 率 経 営:「 安 売 り ×複 合 」 で 外 資 に 勝 つ 一 」 日経 ビ ジ ネ
ス2003Tf5月19口号,ss・39頁。
(17)ショー トタ イム ・シ ョッ ピ ング は 、 平 面 駐 車 場 で 、店 舗 前 に 車 を駐 車 して 、短 時 間 で 買 い物 が で き
る よ う な駐 車 場 をf)Fす る こ とで 可 能 に な る 、 とい う。
(18)1,GOOm2前後 の コ ンパ ク トな 売 場 で 、購 買 頻度 の 高 い6,00Gアイ テ ム に絞 り込 ん で 、短 時 間 で 買物 し
た い顧 客 や 高 齢 者 が使 い や す い 店 舗 。 従 来 は 、端 数 の な い ジ ャ スFプ ラ イ.スで あ っ た が 、 よ り競 争
力 の あ る店 舗 に す るた め 、 ジャ ス トブ ラ.イス を廃 止 し、低 価 格 志 向 を さ らに追 求 して い る。
(19)たと えば 、1986年に は地 方 ス ーパ ・ーと して は は じめ て 、 ケ プ ナ ー.・トリゴ ー 法 に よ る 中間 管理 職 の
教 育 を開始 した り(日 経 流通 新 聞 曜.986年4月24日)、「外 部 の セ ミナ ーや 欧.米視 察 とか を定 期 的 に行
って い る」 と い う。
(20>たと えば 、 磁 鮮 作 業 室 内 で の 作 業 を しやす くす るた め に 、 トレー の 配 置 な ど細 か い 部分 ま で サ ポ ー
トす る こ と も あ る。 ま た 、足 元 が 水 浸 しで あ った の を 、 ドラ イ シ ス テ ム を導 入 し た こ と に よ って 、
長靴 で は な く、運 動 靴 での 作 業 も可 能 に な っ た とい う。
(21)日経 流 通 新 聞2004年6月8日 。
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